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RESUMEN

En el marco económico, las pequeñas y medianas empresas generan una importante cifra del
sector productivo, puesto que el crecimiento de los países desarrollados y subdesarrollados,
dependen de estas unidades económicas que son de gran relevancia por su contribución al
desarrollo económico de las mismas.

Sin embargo, en la actualidad las pymes se han visto enfrentadas a diferentes obstáculos como
el acceso al financiamiento, las prácticas desleales, la baja cultura financiera, la complejidad
para incorporar los avances tecnológicos, la baja cultura organizativa y la escasa preparación
para aplicar las técnicas de inteligencia de mercados; llegando a dificultar la dinámica de la
gestión en las empresas.

Dichos obstáculos se relacionan con la investigación del presente trabajo, permitiendo el
estudio de caso de una pyme, ubicada en la cuidad de Bogotá, con una trayectoria de nueve
años y con la realización de procesos de exportación y operación de licencia de uso de marca
de equipaje, a través de una investigación cualitativa y un conjunto de procesos metódicos e
investigativos, utilizando la recolección de datos sin medición numérica para el desarrollo de
la pregunta de investigación de la presente monografía.
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ABSTRACT

In the economical matter, the little and medium companies generate an important figure in the
production sector, this is because the growth of developed and undeveloped countries depends
on these economical beings, which are paid attention for their contribution to the economic
performance.

Nevertheless, nowadays the SME's are confronting various obstacles such as financial Access,
unfair practices, poor financial culture, lack of technological progress, low organizational
culture and the poor preparation to apply the market intelligence; which affects the companies’
management dynamics.

Those obstacles are related to the research done in this document, allowing the study of a
SME’s case, which has its headquarters in Bogotá, Colombia, with a history of nine years and
a great experience in export processes and usage of brand’s license, in this case back bags,
through a qualitative research and a group of methodical processes in which data recollection
was used for the development of the monography’s topic.
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Introducción

La importancia de las pymes, radica en la contribución con el crecimiento económico, la
capacidad generadora de empleo y la incidencia en la reducción de los índices de pobreza de
los países, especialmente en aquellos en vía de desarrollo (Dávila, 2014). De acuerdo al
informe publicado por la Fundación para el Desarrollo Sostenible (FUNDES) en el año 2010,
la estructura económica de los países latinoamericanos se encontraba influenciada en cerca del
46% por empresas del sector comercio, de las cuales 97,5% eran micro, pequeñas y medianas
empresas, aportando cerca del 25 % de los empleos formales y un 16 % en el total del PIB
regional (Amorós, Leguina, y Gutiérrez, 2010).

Con respecto a la economía colombiana, según la Asociación Colombiana de Pequeñas y
Medianas Industrias (ACOPI, 2015), basadas en cifras del Departamento Administrativo
Nacional de Estadística, las pymes son las mayores creadoras de puestos de trabajo, siendo
responsables del 80,8% de los empleos nacionales.
No obstante, las pymes colombianas en el ejercicio de sus actividades se ven enfrentadas a
diversas problemáticas que dificultan su progreso y el óptimo alcance de sus objetivos.
Disminuyendo así su duración y aumentado su alta tasa de mortalidad, considerando que solo
el 50% de ellas, se logran mantener luego del primer año (Universidad EAN, 2015).

Estas problemáticas intrínsecas a la dimensión de cada empresa, están basadas generalmente
en tres factores externos y dos causas internas que afectan el desarrollo de las pymes.
En cuanto a los factores externos, el primero de ellos es el difícil acceso al sistema financiero,
debido a la falta de existencias de garantías y a la baja cultura financiera tradicional del país;
lo cual disminuye el campo de acción y de respuesta en las pymes (Franco Angel, 2012).
Ocasionando que el 60,7% de los empresarios de pymes, consideren que las condiciones de
acceso a capital de trabajo no son estables (Montoya, Montoya, y Castellanos, 2010). El
segundo factor, es la inseguridad general dada por el conflicto con grupos al margen de la ley,
lo que genera la pérdida de confianza y deteriora el clima de inversión privada, ocasionando la
emigración de capital y a su vez la disminución de competitividad empresarial. Por último, el
1

tercer factor es el problema de contrabando, el cual no permite el desarrollo de la competencia
justa dentro del mercado (Montoya, Montoya, y Castellanos, 2010).

Así mismo, dentro de las causas internas que inciden en el progreso de las pymes se encuentra
en primer lugar, la complejidad para incorporar los avances tecnológicos, dado que la
tecnología productiva genera el desarrollo de economías de escala y a la vez permite la
diferenciación dentro del mercado. Y, en segundo lugar, la baja cultura organizativa
desempeñada por directivos no profesionales y con poca experiencia. Llevando a ocasionar la
escasa habilidad para desarrollar alianzas valiosas, generando una tendencia de perspectiva
gerencial a corto plazo (Franco Angel, 2012).

En consonancia con lo anterior, en el momento de inicio de una operación internacional las
pymes se ven enfrentadas a obstáculos como la baja comprensión de la globalización de la
economía, el insuficiente conocimiento de los requisitos de acceso a los distintos mercados
internacionales, la escasa preparación para aplicar las técnicas de inteligencia de mercados y el
poco entendimiento de la importancia de la cadena de valor para una correcta gestión de los
procesos de la empresa, especialmente en el área logística (Ministerio de Comercio, Industria
y Turismo, 2014).
Dichos obstáculos, se ven reflejados en el comportamiento de las cifras en el comercio
internacional, especialmente en el sub sector manufacturero textil. Donde se evidencia entre
los años 2012 y 2015 una disminución de 193 millones de dólares exportados (DANE), siendo
Ecuador uno de los países ejemplo de este decrecimiento. En cuanto a las importaciones para
los mismos años, se muestra un crecimiento moderado, considerando para el año 2012
importaciones por 1.571 millones de dólares y 1.381 millones de dólares en el año 2015
(DANE). Así mismo, la participación de la inversión extranjera directa en el sub sector
manufacturero, evidencia un aumento leve respecto a las cifras de los demás sectores,
creciendo 656 millones de dólares entre los años 2012 y 2015 (BANREP , 2016).

Finalmente, las problemáticas externas e internas, los obstáculos en el inicio de una operación
internacional y el resultado de las cifras de comercio exterior, reflejan un problema en el
desarrollo y en la sostenibilidad de las pymes. Por lo cual, la presente investigación busca
2

ilustrar la gestión en el proceso de internacionalización de las pymes. Realizando el estudio de
caso de la pyme JAYESKA, que ha experimentado diferentes modos de internacionalización,
como lo son la exportación durante sus primeros años y actualmente la operación de licencia
de uso de marca AOKING en Colombia. Tomando como pregunta de investigación ¿Cuál ha
sido la gestión en la dinámica del proceso de internacionalización en el estudio de caso de la
pyme JAYESKA?

Esta monografía está constituida por tres capítulos. El primero presenta el marco referencial
con las teorías de administración por objetivos y la teoría de internacionalización desde una
perspectiva de proceso con los modelos Way Station y Jordi Canals. El segundo capítulo
contiene la metodología, basada en una investigación cualitativa con el método de estudio de
caso de la pyme JAYESKA. Y, por último, el tercer capítulo presenta los resultados de la
investigación mediante la descripción, análisis y presentación de estrategias para el proceso de
internacionalización.

3

Capítulo 1. Marco Teórico

1. Marco Teórico
Para la ejecución de esta investigación, se seleccionan las teorías de la administración por
objetivos y la teoría de internacionalización desde la perspectiva del proceso, con los modelos
Way Station y Jordi Canals. Considerando, que la teoría de administración por objetivos apoya
el desarrollo de la investigación en cuanto a los procesos administrativos y la teoría de
internacionalización hace referencia a los modelos implementados por las empresas para la
internacionalización. Por lo tanto, se toman como referencia teórica para determinar la manera
en que se relacionan con la gestión en el proceso de internacionalización de la pyme
JAYESKA.

1.1Teoría de administración por objetivos
Para el entendimiento de la teoría de administración por objetivos, es necesario comprender la
relación existente con la teoría neoclásica. Como lo detalla Chiavenato (2007), la teoría
neoclásica, se identifica como la modificación de los planteamientos rígidos planteados por la
teoría clásica. En este enfoque se definen los conceptos administrativos mediante el análisis
del comportamiento de los trabajadores, para la ocupación del trabajo directivo, haciendo
posible que los principios establecidos sean aplicables a la realidad.

De esta manera, el enfoque neoclásico mantiene una dirección en los objetivos y en la
consecución de ellos. Argumentando que las organizaciones subsisten con el único motivo de
alcanzar objetivos y producir resultados. Esto con la finalidad, de lograr la correcta evaluación
del desempeño de la organización. Lo que quiere decir, que la administración deberá
orientarse hacia la dirección y control de grupos de individuos para el alcance de objetivos
comunes (Chiavenato, 2007).

La administración por objetivos se origina en 1950, dentro de un contexto de crecimiento
económico, cuando empresas privadas de América del norte se encontraban con problemas de
4

competitividad. Esto llevo a los empresarios a la pérdida de sus márgenes de rentabilidad y a
la necesidad de reducir gastos. Fue tan grande la presión económica de esta época que dio
como resultado en las empresas la llamada administración por presión (Pineda Poveda, 2013).
En consecuencia, los gerentes dieron resultados negativos por lo que se buscó la forma de
equilibrar los objetivos, proporcionar mayor libertad, autogestión, mayor flexibilidad en los
controles y crear una mayor participación en las decisiones. Generando así, una amplificación
en el ambiente administrativo del termino de administración por objetivos.

El proceso de la administración por objetivos, lo estableció el americano de origen austriaco
Peter Drucker a mediados de 1954. En este proceso los gerentes y los empleados definen
objetivos y negocian los medios y los plazos necesarios para alcánzalos. La administración por
objetivos se define, como un sistema administrativo amplio que integra actividades esenciales
de manera sistemática y está dirigido hacia el logro efectivo y eficiente de objetivos
organizacionales e individuales (Koontz, 2013).

Así mismo, la administración por objetivos es una herramienta que está a disposición de los
gerentes y que les permite fijar un marco de negociación con los empleados. Utilizándolo así,
para aumentar el rendimiento de una organización, transformando objetivos colectivos en
específicos y muy concretos para las aéreas organizativas como para los individuos
(50Minutos.es, 2016).

Por otra parte, la administración por objetivos también se puede apreciar desde dos visiones.
La primera es la interpretación tecnocrática, es decir, centrarse en objetivos financieros. Todas
las direcciones van encaminadas hacia el volumen de las ventas, los costos o hacia un
presupuesto que se debe asignar a cada departamento con objetivos cuantitativos. La segunda
visión, se centra en la relación empresarial, donde la aplicación de la administración por
objetivos se confía en la dirección de los recursos humanos (50Minutos.es, 2016).
Harold Koontz en su libro “Elementos de administración” (2013), señala cuatro ventajas de la
administración por objetivos. La primera, es el mejoramiento de la administración a través de
una planeación orientada hacia los resultados. La segunda, es la clasificación de las funciones
5

organizacionales, estructuras y delegación de autoridad de acuerdo con los resultados
esperados de las personas que ocupan los puestos. La tercera, es la motivación del
compromiso personal con las propias metas y las metas de la organización y, por último, la
cuarta ventaja es el desarrollo de controles efectivos capaces de medir los resultados y de
conducir a acciones correctivas.

Por lo tanto, para el análisis de la gestión de la administración de la pyme JAYESKA, se toma
como base teórica la administración por objetivos, ya que permite valorar los esquemas bajo
los cuales se debe manejar la organización empresarial. Determinando, el modo en el que se
deben llevar a cabo los proyectos, la forma en que se debe involucrar las personas de la
organización en el desarrollo de los mismos y la manera en la que las decisiones tomadas
afectan la organización.

En consonancia, las características planteadas por la teoría y explicadas a continuación, se
configurarán como principios básicos para el correcto desarrollo, análisis y logro de resultados
de las prácticas administrativas experimentadas por la pyme JAYESKA.
De acuerdo a Stoner, Freeman y Gilbert en su libro “Administración” (1996), la
administración por objetivos, se caracteriza por seis objetivos. El primero es el establecimiento
conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior. Este primer objetivo consiste en que el
ejecutivo y su superior participen en el proceso de establecimiento y fijación de objetivos. El
segundo, es el establecimiento de objetivos para cada departamento o posición. Lo que
significa el establecimiento de objetivos por niveles de gerencia, distinguiendo si en la
empresa se establecen metas o propósitos por departamentos y áreas con el fin de identificar la
estructura organizacional llevada a cabo. El tercer objetivo, es la interrelación de los objetivos
de los departamentos, en donde se determina la relación de los objetivos de cada
departamento, con los de la empresa. El cuarto, es la elaboración de planes tácticos y planes
operacionales, con énfasis en la medición y el control. Aquí se resalta la importancia del plan
de control, medición y comparación de resultados alcanzados, para así mismo determinar si se
cuenta con planeación a corto, mediano y largo plazo. El quinto, es la evaluación permanente,
revisión y reciclaje de los planes. Este objetivo es uno de los más importantes, dado que
6

examina si la empresa realiza actividades de evaluación y revisión regular del progreso
realizado, a través de los objetivos ya alcanzados y de aquellos por alcanzar, permitiendo así
tener en cuenta algunas previsiones, y el fijar nuevos objetivos para el período siguiente.
Queriendo así comprender el proceso de análisis, toma de decisiones y establecimiento de
estrategias a futuro por parte de la empresa. Por último, el sexto objetivo es la participación
activa de la dirección. Donde se observa la manera en que los entes administrativos superiores
de la empresa, llevan a cabo el establecimiento y control de cumplimiento de objetivos
(Stoner, Freeman, y Gilbert, 1996).

Así mismo, para la obtención de los resultados de esta investigación, se tiene en cuenta los
elementos para la determinación de un objetivo. Los cuales se constituyen en lograr que los
objetivos sean propósitos de los individuos y reflejen las necesidades por satisfacer. A la vez,
que estos sean expresados como resultados finales coherentes, con técnicas participativas de
planeación y evaluación (Stoner, Freeman, y Gilbert, 1996).

En conclusión, la teoría de administración por objetivos es de gestión eficaz, dado que
establece una dirección desde la cual los gerentes pueden relacionarse con sus empleados,
definiendo el rumbo y la fijación de objetivos que hay que alcanzar. Adicionalmente, aporta
coherencia a toda la jerarquía de la empresa, permitiendo un mayor nivel de rendimiento por
todos los individuos que conforman la organización.

Simultáneamente, con el análisis de la anterior teoría, es necesario plasmar la teoría de
internacionalización. Teoría que apoya a la realización de esta investigación, desde la
perspectiva del comercio internacional y lo que refiere a los diferentes procesos
internacionales que una pyme puede realizar como se muestra a continuación.
1.2 Teoría de la internacionalización
Los orígenes de la internacionalización se complementan en la teoría clásica del comercio
internacional, la cual destaca que los países tienden a especializarse en la producción de bienes
y servicios en los que tienen menores costos de producción. Por lo tanto, el comercio
internacional se da como consecuencia de la especialización y de la división del trabajo.
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Razón por la cual, los países producen y exportan productos en los que son más eficientes, e
importan productos en los que no tienen eficiencia de producción (Cardozo, Chavarro, y
Ramírez, s.f.).
En el transcurso de los años, la teoría clásica de comercio internacional, ha tenido diferentes
aportes que han complementado su concepto y visión. Así, autores como Adam Smith (1776)
y David Ricardo (1817) realizaron contribuciones desde la concepción de la teoría de la
ventaja absoluta, y la teoría del comercio internacional desde la perspectiva de la ventaja
comparativa. Esto visto desde un enfoque económico.

El termino y el concepto de internacionalización, se dio a exponer por Buckley y Casson
(1976). Quienes demostraron que las empresas multinacionales, organizan actividades
internamente que les permite, desarrollar y explorar ventajas especificas tanto en
conocimiento, como en productos. De tal manera que la empresa obtenga conocimiento
tecnológico como modo de entrada y por otro lado la concesión de licencias para el modo de
salida (Fonseca Cifuentes, 2013).

A su vez, la teoría de la internacionalización se ha venido utilizando para referirse a diferentes
operaciones en el exterior. Por lo que también se destaca a los autores Welch y Loustarinen,
quienes definen la internacionalización, como un conjunto de operaciones que facilitan el
vínculo entre la empresa y los mercados internacionales, durante el transcurso de la
proyección internacional y el grado de compromiso por las empresas. No obstante, la
internacionalización también es considerada como un proceso secuencial que permite a las
empresas incrementar sus compromisos con las operaciones internacionales (Martínez Carazo
P. , 2009). Para efectos de esta monografía se entenderá internacionalización, como los
diversos modos de operación internacional, que utilizo la pyme para la regulación del flujo
comercial de bienes.
Conforme a lo expuesto, la teoría internacional se aborda desde diferentes perspectivas ya sea
económicamente o desde la perspectiva del proceso, lo que permite explicar las razones y las
condiciones en el grado de la internacionalización en las empresas. Por consiguiente, para el
análisis de esta monografía, la teoría de internacionalización apoya los resultados del estudio
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de caso de la pyme JAYESKA y permite la elaboración de estrategias para sus procesos de
internacionalización.
Para este proceso de investigación, es preciso abordar la teoría de la internacionalización
desde la perspectiva del proceso, por lo cual se describe a continuación.
1.2.1 La internacionalización desde una perspectiva del proceso

Se toma el proceso de internacionalización como un mecanismo de aprendizaje, desde la
mirada de la experiencia y la experimentación. Recopilando conocimientos, que lleva a
plantear la internacionalización desde la perspectiva del proceso, como el conjunto de métodos
que permite a las empresas estrictamente nacionales, llegar a convertirse en empresas
internacionales. Es así, como esta teoría se centra en explicar cómo y porque una empresa
nacional puede llegar a hacer internacional y mostrar cuando se está preparada para los
distintos pasos que llevan a un mayor grado de internacionalización (Rialp y Rialp, 2010).

Para la consecución de esta teoría, la presente investigación aplicara dos de estos modelos, el
primero, es el modelo WayStation que esta derivado de la experiencia e indica los pasos a
seguir en el proceso de internacionalización y el segundo, el modelo Jordi Canals que se basa
en las decisiones de la empresa para ingresar a los mercados internacionales. A fin de analizar
como la pyme JAYESKA se incursionó en los diferentes modos de internacionalización y la
relación que existe desde la experiencia y la teoría.
1.2.1.1 Modelo WayStation

El modelo WayStation es directamente derivado de la experiencia e indica el camino a seguir
en el proceso de internacionalización. Este modelo tiene como punto de partida la teoría
Uppsala, llegándola a complementar con información obtenida en entrevistas a altos
ejecutivos, teniendo, así como resultado un modelo más aplicado a las empresas que están en
recientes procesos de internacionalización (Esquivel Fonseca, 2012).

Por otro lado, la teoría expone que el inicio del proceso de internacionalización comienza
mucho antes de la primera exportación. Dado que cuando la empresa considera este proceso,
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recoge conocimientos relevantes que son usados para definir estrategias que comprometen sus
recursos (Yip & Monti, 2000). El modelo se plantea cinco etapas que representan el
conocimiento y el compromiso que las compañías deben seguir para llegar a la
internacionalización (Esquivel Fonseca, 2012). Etapas que en este trabajo apoyan a identificar
el proceso en el que la empresa incurrió al momento de internacionalizarse.

La primera etapa se define en la motivación y planeación estratégica. En donde se explica que
la empresa antes de hacer el proceso de internacionalización tuvo que realizar la búsqueda de
información relevante para dirigir el proceso. Debido a esto, la compañía elabora
continuamente una planeación estratégica (Esquivel Fonseca, 2012).
La segunda etapa, es la investigación de mercados. En la cual se intensifica la investigación de
mercados para seleccionar el mejor destino. El conocimiento se aplica para medir la relación a
la atracción del mercado objetivo y la capacidad con la que cuenta la empresa en el momento.
La tercera etapa, es la selección de un mercado específico, el cual será óptimo cuando
concuerde con la estrategia total de la empresa. La información se centra en características del
país, competencias de la firma, posibles La cuarta etapa, corresponde a la selección del modo
de entrada. En donde se percatará que no existe un modo particular de entrar exitoso, cada
situación requiere un análisis específico que determine el más conveniente camino a seguir.
Factores como el grado de control, recursos, capacidades y preferencias de riesgo influyen
directamente, constituyéndose varios grados de operación que difieren en forma y contenido
(incluyen exportaciones, licenciamientos, franquicias, alianzas, JointVentures, subsidiarias,
entre otras). Y finalmente, la quinta etapa se centra en la planeación de problemas y
contingencias. Los cuales pueden disminuirse mediante una investigación más profunda
acerca de las características del mercado. En donde se tendrán que determinar estrategias de
post entrada y vinculación de recursos. Involucrando la destinación, movilización y ejecución
de recursos, requiriendo estrategias diseñadas cuidadosamente para cada mercado.
La ventaja competitiva adquirida y resultado corporativo total se establecen en el modelo
como medidas del éxito en el proceso de internacionalización.

No obstante, los pasos son presentados de forma secuencial lógica, pero algunos pueden
suceder en distintas fases de tiempo. El énfasis del modelo se centra en las etapas de
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planeación, es decir, si la internacionalización será exitosa si las etapas de esta fase se ejecutan
correctamente (Esquivel Fonseca, 2012).

La presente teoría facilita a determinar si la pyme JAYESKA en el proceso de incursionar y
mantenerse en los diferentes modos de operación internacional contaba y/o cuenta con previa
planeación estratégica, análisis de la situación y permanente investigación de todos los
aspectos administrativos y operacionales que se afectan en el procedimiento de
internacionalización.
Una vez analizado el modelo WayStation, a continuación, se procede a analizar el modelo
Jordi Canals que involucra las fuerzas que motivan a una empresa para ingresar a los
mercados internacionales.
1.2.1.2 Modelo de Jordi Canals

El Modelo de Jordi Canals, involucra tres fuerzas que motivan a una empresa a entrar a
mercados internacionales. La primera fuerza es la económica, que involucra las tendencias en
economías de escala, tecnología, finanzas, reducción de costos, barreras arancelarias,
infraestructura y transporte. La segunda fuerza es el mercado, el cual comprende las
tendencias de consumo, canales de distribución y la publicidad. Y, por último, se encuentra la
fuerza impulsada por las estrategias empresariales.
Según Jordi Canals, en su libro “la internacionalización de la empresa” (1994), el modelo
toma como base las siguientes tres etapas y actividades que promueven el crecimiento y el
compromiso de las empresas en la internacionalización. Esta se fundamenta en el inicio, el
desarrollo y la consolidación de un proceso de exportación.

La primera etapa, es nombrada como la exportación pasiva y usualmente es el inicio del
proceso de internacionalización. Son exportaciones pasivas o coyunturales, puntuales y en
cierta forma, experimentales. La segunda etapa, es la exportación activa y de alianzas. En la
cual se acelera el proceso de internacionalización y la empresa comienza a evaluar, cómo
ingresar al mercado externo, contactando y haciendo transacciones con empresas extranjeras o
ya establecidas en el país destino. Finalmente, la tercera etapa es nombrada como la
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exportación, alianzas, inversión directa y adquisiciones. En esta se produce la consolidación
de las actividades internacionales, estabilizando las exportaciones y optando por la alternativa
de inversión extranjera directa (Canals, 1994).

Adicionalmente, con la ayuda de un experto sobre un mercado local determinado, la empresa
ha de decidir el modo de entrada más adecuado. Convendrá en cada caso decidir si lo mejor es
exportar, invertir en el país correspondiente o licenciar el producto o la tecnología; así mismo,
habrá que ponderar si es más oportuno sólo o en alianza con alguien, o incluso, si los más
adecuado es adquirir una empresa local (Canals, 1994).

Como conclusión de las teorías que componen el marco teórico, se puede evidenciar que la
administración por objetivos corresponde a la integración de los gerentes y directores con las
partes aliadas o con sus subordinados, para alcanzar la consecución de metas que
comprometan a todas las áreas de la compañía, y de esta manera lograr cuantificar y medir los
logros alcanzados por la empresa. Respecto al modelo WayStation, se puede concluir que es
un bosquejo de la preparación, que una compañía debe establecer para el proceso de
internacionalización, llegando a determinar todo un plan de acción dentro del cual no se dé
lugar a ensayos en los que la empresa pueda verse comprometida. Siendo uno de sus mayores
aportes, la implementación de estrategias y planes de contingencias, para garantizar el correcto
desenvolvimiento en el mercado internacional. Este es un modelo que no impone etapas
secuenciales de especialización, si no que se centra en la evaluación de alternativas de
mercado. En cuanto, al modelo Jordi Canals se determina, que sus planteamientos son una
serie de etapas con pre requisitos de etapas ya finalizadas. Con el fin de mitigar posibles
riesgos y de establecer un conocimiento por medio de la experiencia para llegar a procesos
más especializados.
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Capítulo 2. Metodología

1. Metodología
El presente trabajo demuestra un conjunto de procesos metódicos e investigativos a través de
un enfoque cualitativo, utilizando la recolección de datos sin medición numérica para el
desarrollo de la pregunta de investigación de la presente monografía. El método utilizado, fue
el estudio de caso de la pyme JAYESKA, ubicada en la cuidad de Bogotá, con una trayectoria
de nueve años y con la realización de procesos de exportación y operación de licencia de uso
de marca AOKING en Colombia. Los anteriores modos de internacionalización fueron
descritos, comparados y analizados para identificar cual ha sido la gestión en la dinámica del
proceso de internacionalización en el estudio de caso de la pyme JAYESKA. Finalmente, para
el desarrollo de la presente monografía, se manejaron las técnicas de recolección de datos,
entrevistas y el tipo de triangulación de análisis.
1.1 Investigación cualitativa
La investigación se define como un conjunto de procesos sistemáticos, críticos y empíricos
que se aplican al estudio de un fenómeno. En este sentido, la investigación cualitativa se guía
por áreas o temas significativos de investigación, desarrollando preguntas e hipótesis antes,
durante o después de la recolección y el análisis de datos.
Adicionalmente, el enfoque se basa en métodos de recolección de datos no estandarizados ni
completamente predeterminados. No se efectúa una medición numérica, por lo cual el análisis
no es estadístico. La recolección de los datos consiste en obtener las perspectivas y puntos de
vista de los participantes (sus emociones, prioridades, experiencias, significados y otros
aspectos subjetivos) como lo menciona Hernández Sampieri (2010).

La investigación cualitativa se enfatiza en estudios descriptivos, interpretativos e inductivos,
es decir, que se basa de lo particular a lo general y tienen como objetivo analizar una realidad
social al amparo de un enfoque subjetivo. Lo anterior con el propósito de explorar, entender,
interpretar y descubrir el comportamiento de la realidad del estudio. Una característica
relevante de este tipo de investigación, es el planteamiento del problema. Dado que este inicia
13

de una variedad de concepciones y experiencias de una realidad que se busca entender e
interpretar, pero no comprobar. En este caso, la hipótesis no necesariamente se comprueba con
datos de medición numérica, pero, con los resultados obtenidos es posible interpretar y
explicar la realidad estudiada (Muñoz Razo, 2011).

De este modo, la elaboración de esta investigación se efectuó bajo el enfoque cualitativo,
teniendo en cuenta que la situación de estudio es un hecho real que se exploró, se describió y
se comparó con un marco teórico. Igualmente, la recolección de datos se obtuvo de las
perspectivas y de los puntos de vista de los participantes (directivos, empleados, clientes de la
pyme), así como el resultado de las interacciones realizadas entre los participantes y autores de
esta monografía.

La metodología de investigación cualitativa, es aplicable a diferentes fenómenos y
paradigmas, dentro de los cuales existen diferentes métodos de investigación como
etnográfico, fenomenológico, teoría fundamentada, narrativo, investigación en acción y
estudio de caso. Los anteriores métodos de la investigación cualitativa, permitieron la
selección del método de estudio de caso para el desarrollo y ejecución de la presente
investigación. Por lo tanto, es necesario abordar sus características y el propósito de este
método como se presenta a continuación.
2. Método: estudio de caso
El estudio de caso es un método de investigación, implicado en el desarrollo de las ciencias
humanas y sociales. Este método implica un proceso de indagación caracterizado por ser un
examen sistemático y aplicado a entidades sociales o entidades educativas únicas. Así mismo,
constituye un campo privilegiado para comprender diferentes fenómenos. El estudio de caso
sigue una metodología cualitativa, teniendo como finalidad conocer el funcionamiento de
todas las partes del caso y de esta manera alcanzar niveles explicativos dentro de un contexto
y dentro del proceso dado (González Jiménez, Padín Moreno, y Sánchez, s.f).

De acuerdo, al autor Robert Yin (1989), el estudio de caso consiste en una descripción y en un
análisis detallado de unidades sociales o entidades educativas. Incluyendo experimentos,
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inspecciones, historias y el análisis de información de archivos. No obstante, los estudios de
casos son empleados como estrategia para resolver las preguntas “como” y “por qué” dentro
de un contexto de la vida real.
Por otro lado, Hernández Sampieri en su libro “metodología de la investigación” (2010),
define el estudio de caso como una investigación que mediante los procesos cuantitativos,
cualitativos o mixtos; analiza profundamente una unidad para responder al planteamiento del
problema, probar hipótesis y desarrollar teoría. En esta misma línea Mertens (2005) define al
estudio de caso como una investigación sobre un individuo, grupo, organización, comunidad o
sociedad; que es visto y analizado como una entidad. Igualmente, Stake (1999) define el
estudio de caso, como el estudio de la particularidad y de la complejidad de un caso singular,
para llegar a comprender su actividad es circunstancias concretas.

Adicionalmente, el autor Robert Stake clasifica los estudios de caso en tres modalidades. La
primera es el estudio intrínseco de casos, el cual tiene como propósito alcanzar la mayor
comprensión del caso, generando un informe final básicamente descriptivo. La segunda
modalidad, es el estudio instrumental de casos, su finalidad es el análisis, para así obtener
mayor claridad sobre un tema o un aspecto teórico. Y la tercera modalidad, es el estudio
colectivo de casos, donde el interés se centra en indagar un fenómeno, población o condición
general a partir del estudio intensivo de varios casos. (González Jiménez, Padín Moreno, y
Sánchez, s.f)
Por otra parte, los estudios de caso se pueden clasificar por sus objetivos y en función del
número de casos implicados. De acuerdo a los objetivos los estudios de casos se pueden
dividir en tres categorías o tipos. La primera son los explicativos, el propósito de estos
estudios, tal como su nombre lo indican, es explicar las relaciones entre los componentes de
un programa. El segundo, son los descriptivos que tienen como propósito añadir realismo y
ejemplos de fondo al resto de la información acerca de un programa, proyecto, o política.
Finalmente, el tercero es de metodología combinada reúne hallazgos de muchos estudios de
caso para responder a preguntas de una evaluación bien sea descriptiva, normativa o de causa
y efecto. (Madera, Rubén Cantador, y Sánchez, s.f).
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La clasificación en función del número de casos implicados se divide en simple y múltiple. Al
ser simple, el estudio es de un solo caso. Esta metodología es basada en un único caso que
pretende confirmar, desafiar a ampliar una teoría. Y el múltiple, va de acuerdo a las unidades
de análisis tomadas. En este tipo de estudio se realiza las mismas preguntas a los distintos
casos, comparando las respuestas para llegar a conclusiones (Madera, Rubén Cantador, y
Sánchez, s.f).

Teniendo en cuenta las anteriores definiciones y características del modelo, a continuación, se
presenta para el desarrollo de esta investigación, el estudio descriptivo de un solo caso con la
modalidad intrínseca.
2.1 Estudio de caso pyme JAYESKA
Para la consecución de esta monografía, se empleó una investigación cualitativa bajo el
enfoque del método de estudio de caso. Trabajando en el análisis de la gestión de una pyme
del sub sector manufacturero. La pyme seleccionada fue JAYESKA y se encuentra ubicada en
la cuidad de Bogotá, con una trayectoria de nueve años y con la realización de procesos de
exportación e importación mediante, la operación de licencia de uso de marca de equipaje
AOKING en Colombia. De este modo, el interés del estudio se fundamenta en describir,
entender y analizar el proceso de internacionalización llevado por la pyme hasta el año 2015.
La selección de esta pyme permite la ilustración de diferentes problemáticas y obstáculos a los
que se ven enfrentadas las pymes en sus procesos de internacionalización en Colombia.
Durante este proceso de investigación, cabe resaltar que la conveniencia y accesibilidad como
lo llama Hernández Sampieri (2010), fueron fundamentales para el desarrollo de la
investigación, debido a que se contaba con el ambiente, la accesibilidad para la recolección de
datos y con el personal relacionado al estudio de caso. Igualmente, existió un acercamiento a
la pyme JAYESKA debido a la relación oficial con los denominados Gatekeepers, es decir
controladores de ingreso del lugar.

El presente estudio de caso se estableció dentro de la modalidad intrínseca, es decir, que tiene
como propósito alcanzar la mayor comprensión del caso, generando un informe final
básicamente descriptivo, ilustrando el fenómeno del caso organizativo dentro de un contexto
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real y colocando en manifiesto las prácticas de la gestión de la pyme. Igualmente, el estudio de
caso se clasifica al ser simple, en un solo caso.

La construcción del estudio de caso de la pyme JAYESKA se realizó con la utilización de
técnicas como la recolección documental, entrevistas y el tipo de triangulación de análisis
como se presenta a continuación.
3. Técnicas
3.1 Recolección documental
La revisión documental es una técnica que tiene como función la clasificación y recolección
de información a través de la lectura y la evaluación de documentos, archivos y materiales
bibliográficos. Así mismo, se define la revisión documental aplicada a la organización de
empresas como una técnica de investigación en la que se seleccionan y analizan todos los
documentos con datos importantes relacionados con la pregunta de investigación (Avila
Baray, 2006). Mediante esta técnica se realizó la recolección de los siguientes documentos de
la empresa en los modos de internacionalización exportación y JAYESKA licenciada de la
marca AOKING:
Tabla 1. Archivos y documentos recolectados
ARCHIVO O
DOCUMENTO
Cámara de comercio
Archivos de cultura
organizativa
Contratos laborales
Contrato de licencia de
uso de marca AOKING
Archivo de clientes
Formulario otorgación
de crédito
Estados financieros

FINALIDAD
Conocer e identificar los cambios en el objeto social de la pyme.
La Misión, visión, valores estratégicos, y organigrama fueron
utilizados para conocer el enfoque organizacional de la pyme.
Identificar la formalidad de la pyme y la cantidad de empleados en su
nómina.
Por medio de este se identificó y se conoció el alcance y las
limitaciones de la actividad actual de la empresa.
Conocimiento de cobertura en el mercado empleada por la pyme.
Identificación del proceso de otorgación de crédito y ponderación.
Observación y análisis de cambios financieros de la pyme, a través del
balance general, y estado de pérdidas y ganancias.

Fuente: Fuente: Elaboración propia.
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3.2 Entrevistas
El autor Héctor Luis Ávila Baray (2006) define la entrevista como una pieza de la interacción
social en la cual una persona responde a otra una serie de preguntas sobre un tópico específico.
La entrevista representa una excelente técnica de recolección de la información.
Adicionalmente, Kerlinger (1983) sugiere que en el proceso de desarrollo de la entrevista se
administre una serie de preguntas de tipo embudo y de sondeo. Las primeras constituyen un
tipo especial de preguntas no estructuradas que tienen como propósito obtener información
adicional sobre el tema en cuestión.

Para la obtención de los resultados de esta monografía, y siguiendo la división de entrevistas
propuesta por Sampieri (2010), se tuvo en cuenta las entrevistas abiertas para la
fundamentación de la reseña histórica, con el objetivo de obtener libertad para ir generando
preguntas y obtener un análisis piloto sobre los sucesos importantes de la empresa.

Adicionalmente, para las entrevistas relacionadas con las siguientes temáticas: causas
relevantes de la transformación del modo de internacionalización, aspectos gerenciales, cultura
organizacional, aspectos de mercadeo, aspectos de operación logística, aspectos financieros, y
percepción de debilidades y fortalezas. Se emplearon entrevistas semiestructuradas, donde se
establecieron preguntas concretas, relacionadas con el proceso de gestión llevado por la pyme,
para después ahondar sobre temas determinantes y circunstanciales de estas temáticas.
Los anteriores tipos de entrevistas, se usaron como estrategia para obtener información
detallada y evitar el sesgo de la información por las consideraciones del entrevistador.

Por último, las anteriores entrevistas fueron realizadas al gerente de la pyme, a la persona
encargada del área administrativa y operativa, al contador, y a los clientes MUNDOBAGS y
LIMÓN&MENTA. El lugar donde se realizaron, fueron las instalaciones actuales de la pyme,
y el horario dentro del cual fueron practicadas se estableció dentro del horario de la jornada
laboral de la pyme.
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3.3 Triangulación de análisis
En las investigaciones cualitativas, se comprende la triangulación como el uso de estrategias
para el estudio de un mismo fenómeno. Teniendo como finalidad disminuir las debilidades que
puede tener cada estrategia por separado y robustecer la consecución de resultados. Por ende,
la triangulación se determina como herramienta para evidenciar la validez de datos, permitir la
ampliación y conocimiento de los hallazgos alcanzados (Stake, 1999).
Según Benavides y Gómez (2005), existen cinco tipos generales de triangulación. El primero
es la triangulación de datos, el cual consiste en la verificación, ampliación y comparación de
tiempo, espacio y persona. El segundo tipo es la triangulación del investigador, que consiste
en la disminución del sesgo de un solo investigador, aumentando el número de observadores.
El tercero es la triangulación teórica el cual busca el contraste de perspectivas, con la función
de evitar perspectivas sesgadas del investigador. El cuarto tipo es la triangulación múltiple, en
donde se utilizan varios tipos de triangulación. Y, por último, el quinto tipo es la triangulación
metodológica, que puede influir en el diseño o en la recolección de datos, esta puede funcionar
dentro de métodos y entre métodos. De esta manera, dentro del último tipo se encuentra la
técnica de la triangulación en el análisis, la cual se establece como:

El uso de dos o más aproximaciones en el análisis, de un mismo grupo de datos para
propósitos de validación. Esta se hace comparando resultados de análisis de datos,
usando diferentes pruebas estadísticas o diferentes técnicas de análisis cualitativos para
evaluar en forma similar los resultados disponibles (Valencia, 2000, pág. 8).

Bajo el anterior enfoque, se centró la investigación dentro del modo de triangulación de
análisis de información. Empleando diferentes técnicas y herramientas de análisis para la
ejecución de los resultados. De esta manera, se dividió los resultados con el propósito de
identificar la gestión de internacionalización de la pyme. En primer lugar, se evidencia la
descripción de la gestión por medio de la reseña histórica y el árbol causa y efecto para la
contextualización de los hitos importantes de la pyme. En segundo lugar, se elaboró los
diferentes análisis y comparaciones de la gestión a través de la matriz de gerencia y mercadeo,
las cadenas de valor, la matriz del perfil de capacidad interna (PCI) y las tablas comparativas
del manejo de cuentas del balance general y del estado de resultados. Por último, se realizarón
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las matrices DOFA y MEFI, con el fin de identificar las debilidades y fortalezas de la pyme y
proponer estrategias para apoyar el proceso organizacional y de internacionalización, por
medio de la implementación del BSC (Balanced Scorecard).
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Capítulo 3. Resultados
El presente capítulo describe y analiza el proceso de gestión experimentado por la pyme
JAYESKA, mediante la comparación de los modos de internacionalización exportación y
JAYESKA licenciada de la marca AOKING. Adicionalmente, este capítulo se divide en tres
partes. El primero, es la descripción de la gestión de la pyme JAYESKA, el segundo, es el
análisis y comparación de la gestión de la pyme JAYESKA y la última parte, es la propuesta
de alternativas y estrategias.
1. Descripción de la gestión de la pyme JAYESKA
1.1 Reseña Histórica
La reseña histórica de la pyme JAYESKA, se creó a partir de los hechos narrados por los
propietarios (ver anexo 1), presentando la descripción e ilustración de las actividades
económicas, los principales productos, mercados, y el manejo organizativo y gerencial.
Destacando los principales hitos que han determinado la gestión del proceso de
internacionalización.
La pyme JAYESKA, se fundó en la ciudad de Bogotá Colombia en el año 2007, con el objeto
social de diseñar, confeccionar, comercializar y distribuir ropa interior para hombre, bajo la
marca JK, en las ciudades de Cali, Medellín y Barranquilla.
Los principales productos para esa época eran ropa interior para hombre y para niño, la
fabricación de los productos se elaboraba de manera directa bajos talleres dirigidos por
personal de la empresa, los empleados eran del círculo familiar de los fundadores y la carga
salarial correspondía a cinco empleados.
Así mismo, su estructura accionaria estaba constituida por tres socios con participación
igualitaria, quienes participaban en las áreas de gerencia, producción y comercialización.
En el año 2009 se da por terminada está sociedad. Quedando como únicos propietarios de la
pyme JAYESKA la familia Orjuela. En este periodo, se da comienzo a una nueva etapa para la
pyme JAYESKA. Donde su principal característica consistió, en el reemplazo del manejo de
producción directo, por la contratación de un principal satélite. Bajo este esquema de
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producción, en el año 2012, la pyme realizó su primera incursión en el mercado internacional,
teniendo como único país destino Ecuador.
De esta manera, para principios del año 2014 la pyme llegó a completar seis exportaciones
cada una con un promedio de 26.000 unidades y un valor aproximado de 40.000 dólares
americanos. Dirigidas a un único cliente mayorista ubicado en la ciudad de Quito- Ecuador.
Durante los años en los que la pyme incursionó en el mercado internacional, los propietarios
de la empresa, buscaron la introducción de una nueva línea de negocios. Realizando la
comercialización de telas importadas tipo lona para la industria marroquinera.
Para el año 2014, a causa de las redes y contactos establecidos por JAYESKA, por medio de la
penetración en la distribución de telas. La pyme recibe la propuesta de tomar la franquicia de
una marca de equipaje con certificación de calidad ISO 9001:2008, llamada AOKING,
establecida en China hace 30 años, con experiencia y presencia en diferentes países de Europa,
Asía y América Latina. Pero con ninguna presencia formal en Colombia. A finales del año
2014, la pyme decide aceptar la propuesta, estableciendo un contrato de licencia de uso de
marca exclusivo para el territorio colombiano de la marca AOKING con una vigencia de 4
años, con opción de renovación automática al término del contrato.
1.2 Árbol causa y efecto
Teniendo en cuenta los anteriores hitos, se identificó un importante cambio en donde los
directivos de la pyme decidieron culminar la operación de internacionalización de exportación
y dar inicio a la etapa de JAYESKA licenciada de uso de marca AOKING. Para ilustrar y
analizar los motivos que llevaron a esta transición, se empleó el árbol causa y efecto, teniendo
en cuenta, que es una técnica participativa que ayuda a desarrollar ideas creativas para
identificar un problema y organizar la información recolectada, generando un modelo de
relaciones causales que lo explican (Martinez, s.f).
La figura 1, muestra el árbol causa y efecto, que evidencia la información recolectada en las
entrevistas al gerente y a la administradora de la pyme. Identificando como problema central
las fallas en la gestión de la pyme JAYESKA en el modo de internacionalización de
exportación y las diferentes causas y efectos que se generaron durante dicho proceso (ver
anexo 2).
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Figura 1. Árbol causa y efecto: transición en modos de internacionalización
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA
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De acuerdo al análisis de la información recolectada, se detectaron cinco causas y efectos que
llevaron a los directivos a tener como efecto final la culminación del proceso de
internacionalización de exportación y dar inicio al modo de internacionalización de
JAYESKA licenciada de uso de marca AOKING.

La primera causa fue el desconocimiento de las normas de etiquetado para el ingreso de ropa
interior de hombre y niño al mercado ecuatoriano. Dado que la pyme limito este conocimiento
a la primera aprobación por parte del agente aduanero del importador y a la aprobación del
visto bueno de las siguientes dos exportaciones, omitiendo asegurarse de la vigencia de las
normas en el inicio de las producciones. Lo que ocasiono, la no aprobación en la cuarta
exportación, debido al cambio de la norma de etiquetado para ingreso de ropa interior.
Generando una mayor duración de los procesos de exportación e importación y una
disminución de ingresos al aumentar los gastos de depósito y manejo de mercancías durante el
proceso de nacionalización.

La segunda causa fue la falta de preparación de mercados internacionales, ocasionada por la
ausencia de personal profesional en el área de comercio internacional. Limitando este
conocimiento a la agencia aduanera que era la encargada de llevar los trámites requeridos en
las exportaciones. Generando la pérdida de apoyo y asesorías ofrecidas por instituciones que
promueven el comercio exterior, la no actualización oportuna de normas de comercio
internacional, y la pérdida de competitividad en el mercado internacional.
La tercera causa fue el bajo control logístico y de calidad, debido al control de stock que se
hacía por conteo físico y a la presentación de las mercancías que no cumplían con estándares
mundiales de empaque y embalaje. Lo anterior llevaba a la pyme a la pérdida de credibilidad
en su imagen por parte de los clientes y a un retraso en las respuestas de pedidos.

La cuarta causa fue la insuficiente cultura organizacional, que era direccionada de manera
autoritaria y sin diferenciación de departamentos. Lo que llevaba a que el funcionamiento
estratégico de la empresa fuera reactivo, es decir, que las decisiones fueran tomadas con base
en las situaciones y no de manera anticipada, limitándose al juicio del propietario.
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Por último, la quinta causa fue la ejecución financiera empírica, enfocada en el escaso
asesoramiento del contador y en el razonamiento lógico por parte de los propietarios. Lo que
dio inicio a fallas en la ejecución de cobranzas por la falta de estándares para la otorgación de
créditos disminuyendo el flujo de efectivo.

2. Análisis y comparación de la gestión de la pyme JAYESKA
2.1 Matriz de estilo gerencial y mercadeo
Svend Hollensen y Jesús Arteaga (2010), en su libro “Estrategias de marketing internacional”
establecen la comparación de marketing internacional y el estilo de gerencia de las pymes y
gran empresa, como factor clave en el proceso de internacionalización. Por lo cual, con base
en la información obtenida por parte de los directivos en las entrevistas sobre temas de
gerencia y mercadeo (ver anexo 3), se planteó el análisis de un cuadro comparativo en los
modos de internacionalización exportación y JAYESKA licenciada de la marca AOKING.

La tabla 2, representa el análisis de variables claves para la evaluación de la gestión y
preparación de una empresa para su internacionalización. Para el caso de la pyme JAYESKA,
se estableció el siguiente análisis de los efectos de las variables planteadas. Teniendo, como
premisa, la importancia que tiene la preparación en la gerencia y mercadeo para lograr un
exitoso proceso de internacionalización y así avanzar en las diferentes etapas, de acuerdo a los
modelos Way Station y Jordi Canals.

Igualmente, otro aspecto significativo en el análisis de la gestión es la dirección, la cual
determina la orientación y el enfoque de la misión y visión empresarial. Lo que lleva a
establecer el tiempo de duración en el alcance de los objetivos y potencializa la participación
de todo el equipo de trabajo en la consecución de los objetivos comunes según lo establecido
en la teoría de administración por objetivos.
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Tabla 2. Matriz de estilo gerencial y mercadeo

Variables

Modo de
internacionalización:
Exportación
 Financieros:
capital
propio.
 Educación
empresarial: basada en
la experiencia

Recursos

Formación
estrategia

de

la




Organización



Aceptación al riesgo



Flexibilidad





y



Inteligencia de mercado



Diversificación
economías de escala



Modo de internacionalización:
JAYESKA Licenciada de la marca
AOKING
 Financieros: financiamiento por
el Licenciatario.
 Educación
empresarial:
conocimientos especializados.

Modo de respuesta al
mercado: Reactivo
Estrategias basadas en
el día a día.



Tipo de organigrama:
vertical
Toma de riesgos de
acuerdo
a
las
oportunidades a corto
plazo.



Dependía de terceros
para
suplir
las
necesidades de los
clientes.
Las decisiones eran
rápidas,
pero
dependían de una sola
persona.
Centrada
en
sus
propias capacidades de
producción.
El estudio de mercado
se
realizaba
intuitivamente, por lo
que la información
externa se realizaba
por fuentes cercanas.
No se empleaba el uso
de
técnicas
de
información avanzada.












Modo de respuesta al mercado:
de acuerdo a las tendencias
internacionales, basadas en la
empresa licenciataria.
Estrategias basadas en la
consecución de la visión
empresarial.
Tipo
de
organigrama:
horizontal
Aversión al riesgo basado en el
análisis
de
ventajas
y
consecuencias a corto y
mediano plazo.
Depende de la garantía y
calidad certificada por la norma
ISO9001:2008, que ofrece la
marca AOKING en sus
productos.
Las decisiones se examinan con
el apoyo de los objetivos de
cada departamento.
Centrada en las economías de
escala del licenciatario.
El estudio de mercado
realiza mediante el análisis
la población objetivo.
Se hace el uso de técnicas
información como: base
datos y consultas externas.

se
de
de
de

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA
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En la tabla 1, se analizó que la pyme JAYESKA tuvo diferentes cambios en sus modos de
internacionalización, desde la perspectiva del estilo de gerencia y de mercadeo, lo que llevó a
determinar las diferentes transiciones por las que ha pasado la empresa.
Los recursos financieros y de capital humano, dentro del modo de internacionalización
exportación, correspondían al capital propio de la empresa, es decir, que estos provenían del
capital invertido de los socios y de lo obtenido de las ventas. Lo que llegaba a ser una
restricción para avanzar en la actualización de tecnología y tecnificar sus procesos. Así
mismo, la educación empresarial era basada en la experiencia, lo que determinaba que sus
recursos eran coordinados a nivel personal y por la experiencia basada en el sector.

Por el contrario, en el modo de internacionalización JAYESKA licenciada de la marca
AOKING, la pyme cuenta con un respaldo financiero por parte del licenciatario. El cual se ha
dado a través de una financiación directa de mercancías por parte del mismo, con el
compromiso de impulsar la marca en el territorio colombiano. Adicionalmente, cuenta con
trasferencia de know-how y conocimiento desde la experiencia de la marca a nivel mundial.

Otro rasgo de la gerencia es la formación de la estrategia, dado que en el modo exportador las
estrategias eran basadas en el día a día, en la consecución de nuevos contratos y en el alcance
de las ventas. Lo que explicaba la limitación para la determinación de la misión y la visión de
la empresa, ya que estas no fueron propuestas durante esta etapa. Consecuentemente, el modo
de respuesta del mercado era reactivo, es decir, la empresa respondía según los hechos que la
involucraban, sin hacer evaluación de futuros cambios.

En cuanto al modo licencia de uso marca AOKING, la pyme empezó a establecer su misión y
visión lo que ha generado un modo de respuesta al mercado acorde a lo planteado en sus
planes estratégicos. Comenzando a utilizar diferentes fuentes de información y técnicas de
análisis del mercado, seleccionando el mercado objetivo y analizando los principales
competidores. A su vez, realizando cobertura de riesgos con la aplicación de contratos
forwards y utilizando portales especializados en soluciones para el comercio internacional
como Legiscomex.
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En relación con la estructura organizacional, se manejaba un organigrama vertical dentro del
modo exportador (ver anexo 4), donde las decisiones dependían principalmente del propietario
y en algunos casos llegaban a depender de terceros, debido a la tercerización de la producción.
Lo cual implicaba que no existiera flexibilidad de respuesta en la producción o que la empresa
no tuviera control de la producción directamente. Por lo mismo, la aversión al riesgo se
presentaba de acuerdo a las oportunidades de corto plazo, sin realizarse coberturas debido a su
capacidad de respuesta reactiva. En cuanto, al modo de internacionalización JAYESKA
licenciada de la marca AOKING, el organigrama se cambió a un enfoque horizontal, debido a
la introducción de profesionales en el área financiera y logística de la pyme, lo que ha
contribuido a la evaluación de escenarios y ha llevado al propietario a tener más confianza en
su equipo de trabajo debido a la preparación de este. De acuerdo a esto, la aversión al riesgo
ha aumentado desde el punto de vista estratégico, ya que a través de la utilización de técnicas
de información se realizan análisis y evaluación de riesgos. Un ejemplo de esto es la
adquisición de contratos de cobertura cambiaria y pólizas de seguro global de mercancías y
transporte. En cuanto a la flexibilidad en el producto, la pyme depende de la garantía y la
calidad certificada en la ISO 9001:2080, que ofrece la marca AOKING.

A su vez la diversificación de las economías de escala no se encontraba como prioridad en el
modo exportador, ya que, aunque la empresa quería aumentar sus ventas para la reducción de
costos, la fuerza comercial se limitaba a las ventas realizadas por el propietario. En contraste
con el modo anterior, actualmente la pyme se preocupa por realizar alianzas estratégicas y
llegar al alcance de la visión (ver anexo 5) mediante el reconocimiento y posicionamiento de
la marca AOKING en Colombia. Así mismo, en el actual modo, la pyme cuenta con un equipo
de asesores comerciales con experiencia en empresas reconocidas del sector lo que garantiza
el crecimiento de las ventas y la cobertura en el territorio colombiano.
2.2 Comparación cadenas de valor
De acuerdo al autor Michael Porter (1986), la ventaja competitiva no solo puede ser
comprendida desde la observación de una organización, sino que también, a través de la
identificación de las distintas actividades que desarrolla la empresa en el diseño, producción,
marketing, entrega y apoyo de sus productos. Es por tal razón, que introduce el concepto de
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cadena de valor, como una herramienta que permite examinar todas las actividades que
desempeña una empresa y la interacción que hay entre ellas.

De esta manera, la elaboración y análisis de las cadenas de valor se utilizaron para evaluar la
planeación estratégica e indagar sobre la coordinación de las diferentes actividades para la
consecución de objetivos y la planeación de problemas y contingencias como lo determina el
modelo Way Station y la teoría de administración por objetivos. Teniendo en cuenta que cada
etapa y actividad planteada, tiene la oportunidad de contribuir positivamente con los retornos y
resultados obtenidos por la empresa (Hollensen & Arteaga Ortiz, 2010).

Adicionalmente, existe el marco de las «7 S», que se ha considerado como la raíz de donde
surgen las diferentes actividades de las empresas. Por consiguiente, antes de la realización de
las cadenas de valor de los diferentes modos de internacionalización de la pyme JAYESKA, se
presenta el marco de las «7 S» para cada modo de internacionalización siendo apoyo en la
creación de las cadenas de valor.

Figura 2. Marco de las «7 S» modo de internacionalización: exportación
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA
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Figura 3. Marco de las «7 S» modo de internacionalización: JAYESKA licenciada de la
marca AOKING
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

De acuerdo a la información recopilada durante las entrevistas realizadas en temas
relacionados con la creación de valor (ver anexo 6), se realizaron los anteriores marcos,
evidenciando las diferentes actividades y procesos que la pyme ha llevado hasta el momento.
Para el correcto análisis, es necesario recalcar que, aunque la pyme tuvo diferentes actividades
comerciales, su estrategia operacional y organizativa ha sido dirigida por el mismo gerente y
administrador, lo cual facilitó la comparación de los modos de internacionalización.

Teniendo como apoyo los marcos de «7 S», se dio paso a la realización de las cadenas de valor
de los modos de internacionalización de la pyme JAYESKA, permitiendo el análisis y
comprensión de la estrategia llevada por la empresa e identificando la creación de valor en
cada proceso.
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Figura 4. Cadena de valor modo de internacionalización: exportación
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

Figura 5. Cadena de valor modo internacionalización: JAYESKA licenciada de la marca
AOKING
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA
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Realizadas las cadenas de valor para cada modo de internacionalización de la pyme
JAYESKA, se consolidaron las diferentes actividades de las cadenas de valor a través del
análisis interno realizado mediante la aplicación de la matriz del perfil de capacidad interna
(PCI). Lo anterior, con el objetivo de lograr la comparación en el análisis de la forma de
entregar valor en los diferentes modos de internacionalización de la pyme JAYESKA.
La matriz PCI, se realizó en base a cuatro capacidades; la directiva, la competitiva, la técnica
o tecnológica y finalmente la de talento humano. Estas capacidades se subdividen y se señalan
de acuerdo a si es fortaleza o debilidad y a su vez el impacto que genera. De acuerdo a lo
anterior, cada evaluación va acompañada del nivel alto (A), medio (M) y bajo (B) (Serna
Gómez, 2003).
En consonancia con lo anterior, a continuación se presenta y se describe el análisis del perfil
de capacidad interna (PCI), resultado de las actividades internas que cobran importancia en las
cadenas de valor de la pyme JAYESKA.
Tabla 3. Matriz de capacidad directiva y organización.
DIAGNOSTICO INTERNO – PCI
Modo de operación
internacional
Directiva y Organización
Imagen corporativa
Uso de planes estratégicos
Visión empresarial
Comunicación y control
gerencial
Conocimiento de la competencia
Sistema de control (Base de
Datos)
Sistema de toma de decisiones
Capacidad de respuesta a
condiciones cambiantes
Evaluación de gestión

Exportación
Fortaleza

Debilidad

A M B

A M B

JAYESKA licenciada de la
marca AOKING
Impacto

A

x

M B

Fortaleza

A

M B

x
x

x

A

M B

Impact
o

A

M

x

x
x

Debilidad

x
x

x
x

x
x

x
x

x

x

x
x
x

x

x

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

Dentro de esta categoria de direccion y organización, se destaca que la pyme JAYESKA en
sus modos de internacionalizacion empleaba diferentes estrategias organizacionales y estas se
veian reflejadas en sus procesos. En cuanto a la imagen corporativa, se observa un cambio
significativo, puesto que al ser una fortaleza en los dos modos de internacionalizacion, el
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impacto se refleja en el modo JAYESKA licenciada de la marca AOKING. En donde a pesar
de la transformacion en el modo de internacionalizacion, la pyme mantiene un destacado nivel
de perseverancia y empendimiento, mediante la identificacion con su imagen coportativa,
siendo ejemplo de esto la conservacion de su nombre por identidad familiar. A esto se puede
sumar el apoyo que le da la marca licenciada al ser una marca reconocida y posicionada a
nivel internacional. De igual manera, está la implementacion de los planes estrategicos,
acompañado de la vision empresarial. Anteriormente, la pyme tenia estas actividades como
debilidades dado que su cultura organizativa no era clara y no estaba estructurada. Lo que
cambio en el modo de internacionalizacion JAYESKA licenciada de la marca AOKING,
construyendose una vision empresarial clara y efectiva que se convierte en una fortaleza,
puesto que establece un plazo y mercado especifico. Por otro lado, la comunicación y el
sistema de control tienen el mismo comportamiento que el uso de los planes estrategicos,
pasan de ser debilidades altas a convertirse en fortalezas bajas lo que lleva a una mejora en la
toma de decisiciones basada en el analisis de escenarios y en la capacidad de respuesta debido
a la delagacion de funciones. Sin embargo, es necesario que la pyme a traves de procesos y
estrategias fortalezca aun mas estas actividades para el mejoramiento de su capacidad de
gestion directiva y organizativa.
Tabla 4. Matriz de Talento Humano
DIAGNOSTICO INTERNO – PCI
Modo de operación internacional

Exportación
Fortaleza

Talento Humano
Experiencia laboral
Estabilidad laboral
Nivel académico del TH
Sentido de pertenencia
Estímulos al personal
Nivel de remuneración
Clima laboral
Grado de confiabilidad

Debilidad

JAYESKA licenciada de la marca
AOKING
Impacto

Fortaleza

Debilidad

Impacto

A M B A M B A M B A M B A M B A M B
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
X

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

Al tratarse de una pyme, sabemos que el número de empleados es reducido, por tal manera las
capacidades y relaciones dentro de la organización cobran mayor importancia. El nivel
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académico de los trabajadores y la experiencia laboral son fundamentales para una gestión
efectiva de la organización. Como se observa en la tabla 4, el nivel académico en modo de
internacionalización de exportación, era una debilidad significativa, puesto que no todos los
empleados contaban con niveles profesionales lo que generaba problemáticas en los procesos
administrativos y comerciales, llegando muchas veces a complicar la gestión de la pyme. Sin
embargo, en el modo JAYESKA licenciada de la marca AOKING, la pyme busca cambiar esta
debilidad, contratando personal calificado para las diferentes áreas de la empresa, teniendo en
cuenta que esto genera un gran impacto dentro de la organización y la gestión de los procesos.
Cabe resaltar, que, en este modo de internacionalización, se requiere aun de la implementación
de nuevas áreas para el buen funcionamiento de las actividades operativas de la pyme
De manera semejante, se observa el sentido de pertenencia y la dedicación de los trabajadores
hacia la empresa en el modo JAYESKA licenciada de la marca AOKING. Estos aspectos son
fortalezas dado que los trabajadores operan en horarios flexibles que les permite atender los
pedidos con eficiencia y tener una vinculación estable con oportunidades de crecimiento y
estímulos a su dedicación, permitiendo un clima y un grado de confiablidad efectivo, debido a
la concientización de la importancia de la fuerza laboral para el logro de los objetivos por
parte de la pyme.
Tabla 5. Matriz de Capacidad competitiva
DIAGNOSTICO INTERNO - PCI
Modo de operación internacional

Exportación
Fortaleza

Capacidad competitiva
Participación en el mercado
Calidad del producto
Variedad del producto
Eficacia en la distribución
Promoción del producto
Eficacia en las ventas
Estrategias de ventas
Disponibilidad de insumos
Ubicación
Financiación hacia los clientes
Financiación de los proveedores

Debilidad

JAYESKA licenciada de la marca
AOKING
Impacto

Fortaleza

Debilidad

Impacto

A M B A M B A M B A M B A M B A M B
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
X
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA
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Durante el modo de internacionalización exportación, la pyme contaba con una fortaleza baja
en la participación del mercado, debido a la falta de presencia de sus productos a nivel
nacional e internacional. Con respecto al modo de internacionalización JAYESKA licenciada
de la marca AOKING, la participación del mercado se presenta como una fortaleza media,
debido al no reconocimiento de la marca a nivel nacional, a pesar de su cobertura
internacional. De igual manera la calidad y la variedad de los productos, en el modo de
internacionalización de licencia, pasa de ser una fortaleza media a un alta, puesto que en este
modo se cuenta con la certificación de calidad ISO 9001:2008 y se manejan líneas de producto
como escolar, viajero, de aventura y ejecutivo.

Sin embargo, como se observa en la tabla 5, la promoción del producto, la eficacia y estrategia
de ventas y la ubicación se convierten en fortalezas en el modo JAYESKA licenciada de la
marca AOKING. La promoción de los productos es una actividad que tiene un impacto en la
pyme, dado que hoy en día, la empresa cuenta con un respaldo de la marca AOKING, quien en
ocasiones ofrece el apoyo de regalos publicitarios como paraguas y esferos para el consumidor
final, como estrategia de marketing, para dar a conocer los productos y su marca.

En cuanto a la financiación hacia los clientes se evidencia una fortaleza en los dos modos de
internacionalización. Sin embargo, en el modo de exportación esta fortaleza era baja puesto
que no se tenían políticas claras de otorgamiento de créditos, llevando a la obstaculización de
los flujos derivados de las cuentas por cobrar. Por otro lado, en la actualidad el financiamiento
hacia los clientes es una fortaleza media, ya que, aunque se tienen políticas para la otorgación
de créditos, no se ofrecen facilidades de pago en canales, y la pyme sigue dependiendo del
recaudo de cartera en su flujo de efectivo. Por otra parte, el impacto del financiamiento de los
proveedores hacia JAYESKA se destaca en el actual modo de internacionalización, debido al
plazo y financiación directa por parte del licenciatario.
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Tabla 6. Matriz de Capacidad tecnológica.
DIAGNOSTICO INTERNO - PCI
Modo de operación
internacional

Exportación
Fortaleza

Capacidad Tecnológica

Debilidad

JAYESKA licenciada de la
marca AOKING
Impacto

Fortaleza

Debilidad

Impacto

A M B A M B A M B A M B A M B A M B

Aplicación de Software

x

Nivel de integración y
coordinación con otras
áreas

x

x
X

x

x

x

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

De acuerdo a la tabla 6, se observa que las diferentes actividades de uso tecnológico pasan de
ser debilidades a convertirse en fortalezas en el modo de internacionalización JAYESKA
licenciada de la marca AOKING. Dado que la pyme busca implementar diferentes softwares
que le permiten una organización eficiente de sus procesos y actividades permitiendo la
integración y coordinación entre las áreas.

3. Manejo de cuentas del balance general y del estado de resultados
La gestión administrativa de una empresa, tiene como prioridad maximizar los beneficios y
riqueza de los propietarios. Además, orienta los recursos hacia la disminución de riesgos y
proporciona el correcto registro de operaciones como base para el control financiero (Ortiz
Anaya, 2004).

Bajo esta premisa, a continuación, se evidencia la gestión administrativa y financiera llevada a
cabo por la pyme JAYESKA en sus procesos de internacionalización. Considerando, la parte
administrativa financiera orientada hacia la consecución de objetivos, como complemento
vital para el correcto desenvolvimiento de cualquier pyme dentro de un contexto internacional.
El siguiente análisis se basa en las entrevistas realizadas al administrador y al contador (ver
anexo 7) sobre las decisiones y la manera de gestión de las cuentas con movimientos o
36

variaciones más significativas dentro del balance general y del estado de resultados de la
pyme.
3.1 Cuentas del balance general
3.1.1 Cuentas por cobrar
Según los documentos de estados de cuentas por cobrar analizados en los dos modos de
internacionalización (ver anexo 8), se encontró en el caso del modo de exportación, que la
empresa tenía deudores que superaban los tiempos otorgados de plazo, identificando que, al
fin del modo de internacionalización de exportación, la empresa tenía cuatro deudas, de las
cuales dos estaban distribuidas en varias facturas con intervalo aproximado de 15 días. Y las
otras dos se encontraban amparadas en una sola factura con un valor mayor a los 20 millones,
a unos clientes con antigüedad de un año. Lo anterior, permite identificar un problema en la
gestión de cuentas por cobrar, debido a que para el caso de las deudas con intervalo de 15 días
la empresa debió establecer una política de despacho condicionado, permitiendo el alivio del
flujo de caja y la disminución del riesgo de saturación de la capacidad económica del cliente.

En el caso del único cliente internacional, se establecía el cupo de crédito en un valor máximo
de 40.000 dólares americanos, respaldados en la buena fé del importador, sin el amparo de
contratos de exportación o de instrumentos de medios de pago. La forma de pago se establecía
con el 30% del valor total de la factura en el arribo de la mercancía y el 70% a crédito con
plazos de 60 y 90 días. Lo cual, generaba perdida de liquidez por la dependencia en el pago
del cliente, aumentando a la vez los riesgos de incumplimiento o de no pago de la obligación,
debido a la inexistencia de contratos de exportación con cláusulas compromisorias en la forma
de pago y en las responsabilidades según el termino de negociación internacional empleado.

En la tabla 7 se encuentra detalladamente algunas variables de decisión, identificadas para
describir la gestión de las cuentas por cobrar de la pyme.
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Tabla 7. Manejo de cuentas por cobrar

Variable de decisión

Modo de
internacionalización:
Exportación

Requerimiento
de cliente




creación



Rut
Cámara
de
comercio
Cedula
del
representante
legal

Modo de internacionalización:
JAYESKA Licenciada de la marca
AOKING








Estudio de crédito



Políticas de otorgación de
crédito
Ampliación de créditos



Establecimiento
de
plazos de pago
Mecanismos de cobranza






Reconocimiento
comercial
Intuición



Cumplimiento de
obligaciones
anteriores



Por política 60
días
Llamada
telefónica gerente













Rut
Cámara de comercio
Cedula representante legal
Formulario creación cliente
Referencias
comerciales
escritas
Referencias bancarias
Verificación de referencias
comerciales
Tabla de ponderación de
criterios (ver anexo 9)
Estudio
de
capacidad
económica.
Diligenciamiento de pagaré
o letra de pago.
Según estudio de formulario
y referencias
Primera
vez:
Llamada
telefónica asesor comercial
Segunda
vez:
Llamada
telefónica área de cartera
empresa
Tercera
vez:
Llamada
telefónica abogado
Cuarta vez: Envío carta
abogado

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

La tabla 7, permite analizar los diferentes cambios en las variables de decisión en cuentas por
cobrar que ha tenido la pyme, identificando que en el ejercicio de esta gestión se muestran
avances en la creación de políticas más rigurosas para la otorgación de créditos, siendo un
avance la ampliación de documentos requeridos al cliente, lo que también mitiga aspectos
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como el lavado de activos en la empresa por parte de los clientes. Así mismo, al establecerse
la responsabilidad de cartera a una persona diferente al gerente, se disminuyó la persuasión
por amistad o por nivel de cordialidad que en ocasiones existía por parte de los clientes al
gerente.
3.1.2 Cuentas por pagar
En el proceso de internacionalización de exportación, la pyme JAYESKA, contaba con
créditos en proveedores de lycra, caucho y empaques, quienes otorgaban un plazo de hasta 90
días para la cancelación de las deudas. Teniendo como restricción para el caso del proveedor
de caucho la entrega de cheques posfechados con dicho plazo, en la entrega del insumo. Para
el caso de los demás proveedores, se establecía la compra de contado, debido a que la compra
no superaba cantidades mayores a un millón de pesos.

Para el actual modo de internacionalización de JAYESKA como licenciada de la marca
AOKING, el panorama es un poco diferente, debido a los plazos otorgados para la cancelación
de los productos importados por la pyme bajo el contrato de licenciamiento. El pago de esta
cuenta en la actualidad, se lleva a cabo conforme al recaudo de cuentas por cobrar y el medio
de pago utilizado es el giro directo. Esto respaldado por el acuerdo comercial en donde la
empresa proveedora, estableció para la introducción de la marca AOKING en Colombia, el
beneficio a la pyme JAYESKA de hacer pagos conforme la empresa fuera teniendo resultados
en las ventas y fuera respondiendo sus obligaciones de nacionalización y normal
funcionamiento. Teniendo la pyme JAYESKA, que reportar mensualmente un estado en
donde se refleje la cantidad de dinero disponible para la realización de giros, una vez cubierta
las diferentes obligaciones de nacionalización de inventarios en tránsito. De acuerdo al anexo
de cuentas por pagar (ver anexo 10), la gestión de esta cuenta, permite a la pyme abonar
constantemente a su principal obligación.
3.1.3 Flujo de caja
El flujo de efectivo en la etapa exportadora se encontraba gestionado diariamente a través de
comprobantes de entradas y salidas, siempre y cuando tuvieran un valor mayor a un millón de
pesos, de lo contrario no se tenía control documentado de dichos gastos y tampoco se
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encontraba la cultura de petición de facturas de dichas compras al nombre de la pyme. De la
misma manera, la relación de entradas y salidas se establecía por medio de sistema kardex en
un libro de contabilidad escrito. El seguimiento de las cuentas bancarias corrientes de la
empresa, se hacia abajo el mismo sistema teniendo como cultura la petición de saldos
diariamente para la gestión del saldo de caja disponible.
En cuanto al modo de internacionalización de JAYESKA como licenciada de la marca
AOKING, la gestión del flujo de caja se encuentra sistematizada por medio del registro de
todos los ingresos y salidas de la compañía al sistema contable de la empresa, identificando
todos los gastos relacionados con la empresa para la petición de facturas al nombre de está.
A continuación, la tabla 8, permite el análisis de otras variables importantes para la
comprensión de la gestión del flujo de caja.
Tabla 8. Manejo del flujo de caja
Variable de
decisión
Persona quien
lo lleva
Auditoria

Modo de internacionalización:
Exportación
Gerente y subgerente
Realizada por el gerente.



Seguimiento de
entradas y
salidas




Cuentas por cobrar vencidas y
próximas a vencerse
Cuentas por pagar próximas a
vencerse
Pago de cuotas bancarias
próximas.
Insumos próximos a agotarse,
para ser comprados

La pyme contaba con un cupo de
Apalancamiento sobregiro y créditos pre aprobado
los cuales no fueron utilizados.

Modo de internacionalización:
JAYESKA Licenciada de la marca
AOKING
Contador y asistente financiera
Realizada por revisor fiscal y miembros de
junta directiva.

Cuentas por cobrar vencidas y
próximas a vencerse

Cuentas por pagar próximas a
vencerse

Pago de cuotas bancarias próximas.

Nacionalizaciones pendientes de
inventario en tránsito.

Obligaciones forwards próximas a
cumplirse.
La pyme cuenta con un cupo de 200.000
dólares americanos para realizar coberturas
cambiarias y cuenta con un crédito de 200
millones, el cual ya fue utilizado.

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA
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3.1.4 Inventarios
El método de inventario utilizado por la pyme en los dos modos de internacionalización ha
sido el promedio ponderado. De este modo, la diferencia de la gestión ha radicado
especialmente en los montos almacenados (ver anexo 11), ya que para el caso de JAYESKA
como licenciada de la marca AOKING, la pyme tuvo que tomar en alquiler lugares de
almacenamiento en consecuencia del aumento de inventarios. Lo que aumento la capacidad
del manejo de inventarios, teniendo que utilizar sistemas de inventarios para el control de
existencias, pasando de manejar tan solo dos referencias como era el caso de la pyme cuando
exportaba, a manejar cerca de 200 referencias diferentes.

3.2 Cuentas del estado de resultados
3.2.1 Ventas o ingresos operacionales
La gestión de las ventas durante el proceso de internacionalización de exportación, se
gestionaban a partir de la fuerza comercial ejercida por el gerente de la compañía, quien
realizaba las tareas de ventas, realizando en promedio cuatro viajes nacionales anuales a
ciudades como Cali, Medellín, Pasto e Ipiales. Y dos viajes anuales a la ciudad de Quito donde
se encontraba su único cliente internacional. Las ventas de la empresa durante esta época
ascendían en promedio a los 500 millones de pesos, siendo el año 2014 el más alto con
alrededor de 700 millones de pesos (ver anexo 12).

En cuanto, a la gestión del año 2015, año donde la pyme cambia su proceso de
internacionalización por el licenciamiento de la marca AOKING. La gestión de las ventas,
tuvo una modificación en donde se incorporaron representantes comerciales con experiencia
en reconocidas marcas del sector, quienes se ocuparon de llegar a diversas ciudades y pueblos
para adelantar el proceso de reconocimiento de marca. Bajo este enfoque la empresa logró
aumentar las ventas en más del 200% para el año 2015 (ver anexo 13).

41

3.2.2 Costos
La gestión de los costos operacionales de la pyme, como es de esperarse, también tuvieron
variación. Esto, analizado en el alcance del punto de equilibrio de la pyme (ver anexo 14). La
tabla 9, evidencia en el proceso de internacionalización de exportación un mayor esfuerzo de
la pyme por lograr su punto de equilibrio. Mientras que, en el modo de internacionalización
actual, su esfuerzo es menor a pesar del aumento considerable de los costos fijos de la
empresa.
Tabla 9. Análisis punto de equilibrio anual modo de internacionalización: exportación
Modo de internacionalización: JAYESKA Licenciada de la marca AOKING año 2015
Ventas o Ingresos operacionales
$
2.429.450.200,00
Costo de ventas
$
1.303.960.583,00
Utilidad Bruta
$
1.125.489.617,00
Costos fijos
$
481.214.775,00
Unidades anuales vendidas
Precio unitario promedio de unidades vendidas
Costo unitario promedio de unidades vendidas
Utilidad bruta unitaria promedio

$
$
$

Cantidad promedio para punto de equilibrio (costos
fijos/utilidad unitaria)

51.511
47.163,00
25.314,22
21.848,78

22.025

% de unidades
necesarias para llegar al
42,76% punto de equilibrio

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

Tabla 10. Análisis punto de equilibrio anual modo de internacionalización: JAYESKA
licenciada de la marca AOKING
Modo de internacionalización: Exportación año 2014
Ventas o Ingresos operacionales
Costo de ventas
Utilidad Bruta
Costos fijos
Unidades anuales vendidas
Precio unitario promedio de unidades vendidas
Costo unitario promedio de unidades vendidas
Utilidad bruta unitaria promedio
Cantidad promedio para punto de equilibrio (costos
fijos/utilidad unitaria)

729.048.373
510.971.631
218.076.742
65.685.976
20.251
31.034
25.232
5.802

11.321

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

% de unidades
necesarias para llegar al
55,90% punto de equilibrio
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3.2.3 Otros egresos
Como se mencionaba en el análisis del flujo de caja, la contabilización de egresos de la pyme
en los modos de internacionalización se gestionaba diferente, ya que, para el caso del modo de
exportación, algunos de los egresos de la compañía no eran contabilizados. Mientras que en el
actual modo de internacionalización la compañía gestiona el registro contable de estos egresos
en su totalidad para llevar un control de la coherencia de estos. Así mismo, otra variación
importante en la gestión de esta cuenta fue la diferencia en cambio, en donde para el año 2015
se registró un valor equivalente al de los costos fijos. Esto debido a la devaluación del peso
colombiano en lo transcurrido de ese año, lo cual hizo que la cuenta por pagar en dólares
adquirida por la empresa aumentara.

4. Propuesta de alternativas y estrategias.
Para el planteamiento de alternativas y estrategias a implementar en la organización y gestión
de la pyme JAYESKA, se realizaron las matrices DOFA y MEFI, identificando las principales
debilidades y fortalezas de la pyme dentro del modo de internacionalización JAYESKA
licenciada de la marca AOKING, teniendo en cuenta que es la actividad actual de la pyme.
Consecuentemente, se utilizó el Balanced Scorecard como una herramienta de gestión
estratégica que permite: aclarar y actualizar la estrategia, comunicar la estrategia a toda la
compañía, alinear unidades y objetivos individuales con la estrategia, vincular objetivos
estratégicos con metas a corto plazo e identificar y alinear las iniciativas estratégicas
conduciendo a revisiones periódicas de planeación, y de esta manera, mejorar la estrategia
(Kaplan, 2005).
Igualmente, la implementación de estrategias apoya el aumento de conocimientos y
compromisos que una pyme debe establecer para alcanzar un exitoso proceso de
internacionalización según lo establecido en el modelo Way Station. Así mismo, los diversos
grados de operación expuestos en el modelo Jordi Canals y la elaboración de metas comunes
para la consecución de resultados con medición, basados en la teoría de administración por
objetivos fueron elementos claves para la elaboración de estrategias.
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Finalmente, el BSC provee un marco de referencia para administrar la implementación de las
estrategias de la pyme JAYESKA en el modo de internacionalización de licencia de uso de
marca AOKING. Estableciendo así, un conjunto de mediciones alrededor de cuatro
perspectivas: clientes, financiero, procesos internos y, por último, formación y crecimiento.
4.1 Matrices DOFA y MEFI
Para la realización de las siguientes matrices se tuvo en cuenta las percepciones y las
observaciones de los directivos de la pyme JAYESKA y de los clientes MUNDOBAGS y
LIMÓN&MENTA, con el objetivo de recolectar las diferentes visiones y apreciaciones de la
gestión actualmente llevada por la pyme (ver anexo 15).
Tabla 11. Matriz DOFA
Matriz DOFA, modo de internacionalización JAYESKA licenciada de la marca
AOKING



DEBILIDADES
Pocos canales de comunicación con
el cliente.



Escasa promoción y publicidad.





Cadena de abastecimiento extensa.



Falta de flujo de caja y presupuestos.




Acompañamiento de capacitaciones de
seguridad laboral.

Falta de auditoria interna.



Incursión en el mercado institucional.

Pocos planes de seguimiento y
control.



Fortalecer la cultura organizativa.



Incursión en contratos de sub
licenciamiento a terceros.



Motivación del capital humano.

FORTALEZAS


OPORTUNIDADES
Introducción en nuevos segmentos del
mercado.

Otorgamiento de financiamiento del
proveedor.



Respaldo de la calidad de los
productos en norma ISO 9001:2008.



Competitividad de los precios.



Calidad de producto.



Aceptación del producto por parte
del consumidor.

AMENAZAS



No aprovechamiento de certificaciones
de calidad.



Inestabilidad de tasa representativa del
mercado.



Competencia consolidada en el
mercado.

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA
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Tabla 12. Matriz MEFI
Matriz MEFI modo de internacionalización JAYESKA licenciada de la marca AOKING

FACTOR INTERNO
CLAVE

VARIABLES

PONDERACION

CLASIFICACION

RESULTADO
PONDERADO

Aceptación del producto
por parte del consumidor
Calidad del producto
Competitividad de los
precios

Fortaleza

0,15

4

0,60

Fortaleza

0,10

3

0,30

Fortaleza

0,14

3

0,42

Comunicación directa
con el cliente

Debilidad

0,10

1

0,10

Confiabilidad del
proveedor de mercancía
Disponibilidad de
productos
Falta de implementación
de promoción y
publicidad

Fortaleza

0,10

4

0,40

Fortaleza

0,08

4

0,32

Debilidad

0,08

2

0,16

Debilidad

0,05

2

0,10

Debilidad

0,10

1

0,10

Implementación de
auditorías internas
Flujo de caja limitado en
clientes
Total

1,00

2,60

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

Como se observa en la tabla 12, se identificó las fortalezas y las debilidades de la pyme
JAYESKA desde el enfoque interno, realizándose una ponderación de 0 a 1, siendo 0 un factor
sin importancia y 1 un factor de gran importancia. Lo anterior representa la significancia de
los factores dentro de la organización. Adicionalmente, se realizó una clasificación de las
variables de cada factor, tomando como (1) una debilidad importante, (2) una debilidad menor,
(3) una fortaleza menor y (4) una fortaleza importante.

Dicho lo anterior, se observó que la fortaleza con mayor ponderación es la aceptación del
producto por parte de los consumidores y la competitividad de precios, lo cual, se reflejó en
las entrevistas realizadas a los clientes MUNDOBAGS y LIMÓN&MENTA, quienes
destacaron que el gusto de los consumidores hacia las maletas es bastante favorable por su
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diversificación, calidad y precio, siendo el ultimo justo y asequible a comparación de otras
empresas del mercado.
Por otro lado, la comunicación directa con el cliente y el flujo de caja limitado en clientes, son
debilidades importantes de la pyme como lo destacaron los directivos en las entrevistas
realizadas, debido a que no existe dentro de la organización un departamento encargado al
servicio al cliente y pocos canales para el acercamiento con el mismo. Así mismo, el flujo de
caja limitado en el cliente, casusa problemas de liquidez importantes dentro de la
organización.

Finalmente, se obtuvo el resultado de la ponderación, mediante la multiplicación de las
ponderaciones y clasificaciones de cada factor, con el fin de determinar el resultado ponderado
para la pyme con un valor de 2.60, lo cual indica que la pyme se encuentra en una posición
estratégica interna aceptable.

Acorde con los anteriores diagnósticos, se efectuó el BSC como marco de referencia para la
implementación del plan estratégico de la pyme JAYESKA.

4.2 Balanced Scorecard para la pyme JAYESKA

4.2.1 Misión
Proporcionar a los colombianos los mejores materiales textiles y la mejor opción en la
industria del equipaje con la marca AOKING, a través de diseño, calidad, y tecnología,
empleando la mejora de procesos, la correcta asignación de los recursos, garantizando
el correcto desenvolvimiento, sostenibilidad y rentabilidad de nuestros clientes,
proveedores, trabajadores, colaboradores y accionistas (JAYESKA, 2015).

La anterior misión pertenece a la cultura organizativa de la pyme JAYESKA, dentro de su
modo de internacionalización licenciada de la marca AOKING. Para el análisis de esta misión
se realiza una evaluación de los factores que deben componer la misión de la pyme.
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Tabla 13. Evaluación de la misión.

FACTORES

EVALUACIÓN DE LA MISIÓN
SI
NO

Clientes
Productos y servicios
Mercados
Tecnología
Interés en crecimiento, supervivencia y
rentabilidad
Filosofía de la empresa
Concepto propio
Preocupación por la imagen de la corporación
Interés en los empleados

PARCIALMENTE

x
x
x
x
x
x
x
x
x

Fuente: Elaboración propia Recuperado de (Universidad para la cooperación internacional, 2016)

Dentro de la redacción de la misión de la pyme, se evidencia que involucra de manera clara los
productos y el mercado al que se dirige la pyme. Por otro lado, los clientes, la tecnología, el
interés en crecimiento, supervivencia y rentabilidad y el factor del interés de los empleados
son parcialmente abarcados, los cuales deberían ser reforzados junto a aquellos factores que no
se evidencian dentro de la misión, permitiendo y mostrando un claro objetivo de la
organización.
4.2.2 Visión
“Para el 2018 ser reconocidos como una de las mejores firmas en la industria del equipaje con
la marca AOKING en Colombia, así como garantizar la dotación de excelentes materiales
textiles” (JAYESKA, 2015)

4.2.3 Valores
Honradez: Para asegurar que todos los procesos que se emprendan garanticen un mejor futuro.
Compromiso y entrega: Para lograr que lo hecho mejore y se sostenga día a día.
Responsabilidad: Para no olvidar el compromiso de entregar lo mejor de cada uno.
Colaboración: Para hacer que los procesos sean eficientes y efectivos
Respeto: Aprendiendo de las experiencias y valorando a cada quien que este dentro y fuera de
nuestra cadena
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4.2.4 Organigrama

Figura 6. Organigrama de JAYESKA, modo de internacionalización: licencia de uso de
marca AOKING.
Fuente: Extracción de documentos de la pyme (JAYESKA, 2015)

4.2.5 Modelo de negocio de la pyme
La pyme JAYESKA cuenta con un contrato de licencia por cuatro años, de uso exclusivo de
equipaje de la marca AOKING. Siendo esta una empresa china dedicada a la producción y
comercialización de maletas, que opera desde el año 1985. Actualmente la pyme JAYESKA
se dedica a comercialización de los productos al por mayor en el territorio colombiano.
4.2.6 Perspectivas estratégicas
Las perspectivas estratégicas son un elemento importante del Balanced Scorecard. Estas
permiten tener claridad en los objetivos estratégicos y garantizar que el modelo implementado
por la pyme sea equilibrado y no solo se centre en la rentabilidad.
De esta manera, se realizó la construcción de las perspectivas estratégicas, mediante la
recolección de datos utilizados en la elaboración de las matrices DOFA y MEFI y
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adicionalmente, se presentaron a los directivos de la pyme para su conocimiento y valoración
de acuerdo al juicio de las necesidades de la organización.
Tabla 14. Perspectivas estratégicas para el modo de internacionalización JAYESKA
licenciada de la marca AOKING
PERSPECTIVA

ESTRATEGIAS
·

Implementación de facilidades de pago

·

Comunicación permanente con los clientes

·

Conocimiento de preferencias del cliente, a través de encuestas

·

Fortalecer apoyo publicitario para clientes

·

Lanzamiento de colecciones

·

Implementación de promoción y publicidad

·

Generar entorno de confianza

·

Establecimiento de presupuesto anual

·

Establecer flujo de caja

·

Aumentar la eficiencia de las ventas

·

Estudiar la capacidad de la empresa para nuevas inversiones

·

Incursionar en nuevos segmentos del mercado

·

Incursionarse al mercado institucional

·

Creación de área de comercio exterior

PROCESOS

·

Convenciones periódicas de asesores comerciales

INTERNOS

·

Implementación de auditoria interna

·

Eficiencia de los recursos disponibles

·

Planes de control y seguimiento

·

Intensificar la cadena de valor

·

Implementación de área de servicio al cliente

·

Motivación del capital humano

FORMACION Y

·

Capacitaciones de seguridad laboral

CRECIMIENTO

·

Mejorar la infraestructura para el óptimo rendimiento (Software).

·

Fortalecimiento redes sociales

·

Desarrollar liderazgo para la toma de decisiones y ajuste de la estrategia

·

Fortalecer la cultura organizativa

CLIENTES

FINANCIERO

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

49

4.2.7 Objetivos estratégicos

Una vez obtenidas las percepciones estratégicas, se procedió a evaluar y a clasificar las
prioridades de la gestión de la pyme JAYESKA, mediante una tabla de ponderaciones dirigía a
los directivos de la empresa (ver anexo 16), con la finalidad de evaluar objetivos que se
puedan implementar en un corto plazo y sin un alto costo.

Tabla 15. Objetivos estratégicos
PERSPECTIVA
Clientes

OBJETIVOS




Financiera




Implementación de facilidades de pago
Comunicación permanente con los clientes

Procesos internos







Establecimiento de presupuesto anual
Incursionar en nuevos segmentos del mercado (contratos de
licencia)
Creación de área de comercio exterior
Convenciones periódicas de asesores comerciales
Implementación de área de servicio al cliente
Motivación del capital humano
Mejorar la infraestructura para el óptimo rendimiento por
medio de Software
Fortalecimiento redes sociales

Formación y crecimiento



Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

4.2.8 Indicadores estratégicos
Los indicadores son magnitudes estadísticas que se utilizan para medir los objetivos. Para el
logro de ellos es necesario que se recurra a continuas mediciones tanto de las acciones como
de los resultados. Obteniendo de esta manera, información sobre los pasos que se están
realizando, para luego tomar decisiones de corrección. Es necesario aclarar que, para la óptima
medición, la frecuencia de los datos debe ser de forma mensual o de manera periódica,
dependiendo del tipo de objetivo.
A continuación, se presenta los indicadores con los respectivos objetivos estratégicos a
implementar en la pyme JAYESKA, a partir de la valoración dada por los directivos (ver
anexo 17).
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Tabla 16. Indicador de medios de pago
Nombre del indicador

Cantidad de medios de pagos

Objetivos
Implementación de facilidades de pago
Perspectiva
Semáforo

Clientes
Rojo
x

Amarillo

Frecuencia de medición

Verde

Trimestral

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

El objetivo de este indicador es evaluar la cantidad y la diversificación de las facilidades de
pago ofrecidos a los clientes de la pyme JAYESKA, con la finalidad de proyectar confianza y
ampliar las estrategias de ventas.

Tabla 17. Indicador de comunicación con los clientes
Nombre del indicador
Objetivos
Perspectiva

Comunicación con las clientes
Comunicación permanente con los
clientes.
Clientes

Semáforo

Rojo

Amarillo
x

Frecuencia de medición

mensual

Verde

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

El objetivo de este indicador es la comunicación constante con los clientes dado que la pyme
requiere conocer las percepciones de los consumidores, por lo que se propone la realización de
encuestas que midan la satisfacción del cliente en cuanto a los productos y servicios prestados
por la pyme.
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Tabla 18. Indicador de variación de ventas anuales
Nombre del indicador

Variación de ventas anuales
Establecimiento del presupuesto
anual

Objetivos
Perspectiva

financiera
Rojo

Semáforo
Frecuencia de medición

Amarillo
x

Verde

Anual

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

El objetivo de este indicador radica en la capacidad de la proyección de ingresos futuros
derivados de las ventas de manera anual, para el aseguramiento de unidades disponibles para
la venta.
Tabla 19. Número de ventas y canales utilizados
Nombre del indicador

Objetivos

Número de ventas y canales
utilizados para llegar al
consumidor final
Incursionar en nuevos segmentos
del mercado (contrato de licencia)

Perspectiva
Semáforo
Frecuencia de medición

financiero
Rojo
x

Amarillo

Verde

Trimestral

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

La importancia de este objetivo radica en la diversificación de alternativas para llegar al
consumidor final. Así mismo, utilizar las libertades y permisos que ofrece el contrato con la
marca AOKING sobre la posibilidad de licenciamiento a terceros en Colombia por parte de
JAYESKA.
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Tabla 20. Indicador de gestión de departamentos
Nombre del indicador

Gestión de departamentos


Objetivos

Perspectiva
Rojo

Creación de área de
comercio exterior
Implementación de área
del servicio al cliente
Procesos internos

Semáforo

Amarillo
x

Frecuencia de medición

Trimestral

Verde

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

La creación de un área de comercio exterior, es importante debido a que la pyme tiene como
actividad principal procesos de comercio exterior, por lo cual, debe tener una buena gestión
para evitar sanciones y ocurrir en errores que perjudiquen a la empresa. En cuanto, a la
implementación de servicio al cliente, se busca tener un acercamiento y fidelizar a los clientes.

Tabla 21. Indicador de evaluación del producto
Nombre del indicador
Objetivos

Evaluación del producto

Perspectiva

Convenciones periódicas de
asesores comerciales
Procesos internos

Semáforo

Rojo
x

Frecuencia de medición

Amarillo

Verde

mensual

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

Este indicador tiene como objetivo priorizar las perspectivas de los asesores comerciales y
aumentar su nivel de conocimiento en cuanto a las bondades del producto, la cultura
organizativa de la pyme, aportando sugerencias a nuevos proyectos en el área comercial.
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Tabla 22. Indicador de cantidad de actividades para empleados
Nombre del indicador
Objetivos
Perspectiva

Cantidad de actividades para
empleados
Motivación del capital humano
Formación y crecimiento

Semáforo

Rojo

Amarillo
x

Frecuencia de medición

Trimestral

Verde

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

Mediante las actividades realizadas para los empleados, se busca una motivación que mejore
el compromiso y el sentido de pertenencia hacia la pyme.

Tabla 23. Indicador de duración de procesos administrativos
Nombre del indicador

Objetivos

Perspectiva

Duración de procesos
administrativos
Mejorar la infraestructura
informática para el óptimo
rendimiento a través de Software
Formación y crecimiento

Semáforo

Rojo

Amarillo
x

Frecuencia de medición

Trimestral

Verde

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

La importancia de este objetivo, radica en la disminución de procesos administrativos y el
fortalecimiento de softwares contables y de inventario.
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Tabla 24. Indicador de número de seguidores
Nombre del indicador
Objetivos
Perspectiva
Semáforo
Frecuencia de medición

Número de seguidores
Fortalecimiento de redes sociales
Formación y crecimiento
Rojo

Amarillo
x

Verde

Trimestral

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos obtenidos de la pyme JAYESKA

El fortalecimiento de redes sociales, permite un acercamiento de la pyme hacia su población
objetivo, fidelizando sus clientes, creando recordación de marca y conociendo las expectativas
de la población.
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Conclusiones

La gestión de internacionalización de la pyme JAYESKA, ha sido un proceso marcado por la
transformación de las actividades de exportación, al desempeño del licenciamiento de la marca
AOKING en el territorio colombiano. Dicha transformación, correspondió a la suma de
factores como la insuficiente cultura organizacional evidenciada en la no existencia de la
misión y visión, la escasa preparación de la pyme para la introducción a mercados
internacionales, y a un estilo gerencial administrativo basado en la ejecución empírica, sin la
participación de un equipo de trabajo. No obstante, se destaca

De esta manera según el análisis de los cambios en los modos de internacionalización
exportación y JAYESKA licenciada de la marca AOKING. Se destaca, como base para el
inicio de los cambios en el actual modo de internacionalización, la persistencia y el
emprendimiento de la pyme por mantenerse en el sector empresarial.

Así mismo, la

organización al nivel estructural de la pyme, estableciendo la delegación de funciones en el
personal, la actualización de procesos administrativos mediante el empleo de software y la
definición de una identidad corporativa, por medio de la determinación de la misión, visión y
valores de la compañía. Consecuentemente, de acuerdo a los resultados obtenidos en el
análisis de la gestión financiera, se identifican importantes cambios en la gestión de las ventas,
con un aumento del 200%, junto con la variación de las cuentas por pagar y de las cuentas por
cobrar. Teniendo en cuenta, el convenio de financiación directa por el proveedor para el
posicionamiento de la marca AOKING y el manejo del recaudo de cuentas por cobrar, para la
liberación de flujos de efectivo.

Adicionalmente, la comparación realizada de la gestión de la pyme y el marco teórico
empleado, permite confirmar que la pyme JAYESKA dentro del modo exportador, reflejaba
una debilidad en su cultura organizativa. Mientras, que en el modo de licencia se debe
reforzar y aclarar todos los aspectos culturales de la organización, para el logro de los
objetivos empresariales y la consecución de resultados como lo menciona la teoría de
administración por objetivos. Igualmente, dentro del estudio de caso, se evidencia problemas
como la falta de comunicación, el desconocimiento de los recursos sin explorar y la
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inexistencia de algunas áreas. Lo que demuestra que aún falta y se debe fortalecer la
implementación de objetivos comunes y la creación de planes de seguimiento, para mejorar la
administración y dirección de la organización.

Por otro lado, según la teoría de internacionalización planteada desde la perspectiva del
proceso, se puede concluir que los procesos de internacionalización llevados por la pyme
JAYESKA en el modo de exportación, no correspondieron a la secuencia lógica planteada en
los modelos Way Station y Jordi Canals, donde se tiene como planteamiento importante la
preparación mucho antes de la primera exportación, elaborando un estudio sobre los mercados
y sobre los diferentes modos de entrada llegando a considerar el análisis de diferentes factores
que pueden llegar a afectar dicho proceso. Sin embargo, en el actual modo de
internacionalización se refleja un avance en el empleo del licenciamiento como modo de
entrada de una marca al mercado nacional.

Todo lo anterior, siendo base para la realización del Balanced Scorecard, herramienta que
permitió

a

los

directivos

aclarar

las

estrategias

para

un

exitoso

proceso

de

internacionalización. Determinando, la priorización de objetivos de mercadeo donde se tenga
más comunicación con el cliente, y se refuerce la estructura organizacional y financiera de la
pyme.
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Recomendaciones

Una vez terminado el estudio de caso de la pyme JAYESKA, se recomienda para el
fortalecimiento y la consecución de estrategias tener en cuenta en la renovación del contrato
de licenciamiento, la ampliación de la duración del contrato y la ampliación de la cobertura a
países de América Latina, mediante el sub licenciamiento a terceros. Aprovechando la
ubicación geográfica de Colombia como estrategia logística y la oportunidad de incrementar la
liquidez por la administración de estas licencias.

Al mismo tiempo, es importante que la pyme sugiera al licenciatario, la utilización de
tendencias de consumo como la personalización de productos y el empleo de materiales que
conserven el medio ambiente. Estableciendo una concientización de la importancia de los
análisis políticos, económicos, sociales, tecnológicos, ambientales y jurídicos que pueden
afectar el funcionamiento de la pyme.

Por otro lado, en el manejo de trámites de nacionalización, sería favorable para la pyme
conforme aumenten sus importaciones, realizar los trámites para la validación de usuario
aduanero permanente o para la transformación en operador económico autorizado. Teniendo
como base las estrategias de fortalecimiento del área de comercio exterior dentro de la pyme y
la creación de nuevos contratos de sub licenciamiento con terceros.
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